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In der Rege! wird davon ausgegangen, dass örganisationsstrukturen von Schu-
/en am besten durch eine geschickte Kombination aus Persona!- und Organisaii-
onsentwickiung verändert werden können. Obwohl Personalenfwicklungsmaß-
nahmen für Schulen generell sinnvoll sind, spncht aus sozio!ogsscher Perspekti-
ve jedoch vieles dafür, die HebQtwirkung von PersonaSentwscklungsinstrumenten
ibe/ der Veränderung von Strukturen sn Schulen eher als gering einzuschätzen.
Ihre wichtige Rolle beim „Auskühlen der Opfer von Steiienkürzungen", bei der
Errichtung von Scheinhierarchien oder der Schaffung von Ersatzbefnedsgung für
Personen ohne Aussichten auf ein Weiterkommen ais Lehrer oder als Lestungs-
und FührungskräHe ist aber häufig nicht offen kommunizierbar.
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1. Veränderung an Schulen durch Kombination von
Organisations- und Personalentwicklung - ein
Irrtum?
!n der Literatur über das Management von Schulen wird in der Rege! davon ausge-
gangen, dass Veränderungen nur durch eine geschickte Kombination von Personal-
entwickiungsmaßnahmen besonders für das Leitungspersonai und eine systemati-
sehe Organisationsentwicklung der Schule möglich sind.1 Motto: Eine modernes
Schulmanagement braucht beides - sowohl gezielte Eingriffe in das Regelwerk der
Schuie, den hierarchischen Aufbau, die Karrierestrukturen als auch die Weiterent-
wicklung und Fortbildung des vorhandenen Personals.
Solche „Sammlerpositionen" haben immer die Spontanplausibilität auf ihrer Seite:
„Wir machen alles, was zu einer modernen Schulentwicklung gehört", klingt erst
einmal gut, weil diese Aussage suggeriert, dass alles gleichzeitig optimiert werden
kann: Arbeit am Menschen und Arbeit an den Organisationsstrukturen; Experten- und
Prozessberatung; Friede und Freiheit - oder wie es in den siebziger Jahren ironisie-
rend hieß: Friede, Freude und Eierkuchen. Wir sind Experten in einer Sachfrage und
gestalten gleichzeitig die Prozesse. Wir bekommen Frieden, Freiheit, Freude und
Eierkuchen.
In der Abstraktion kann man sich mit dieser Sowohl-als-auch-Position immer im Recht
wähnen: Sie machen sich als Statement in Poiitikerreden, auf Wahlpfakaten oder in
den Leitbildern von Unternehmen, Verwaltungen und Schulen ganz hervorragend.2
Wer mag sich auch dem Anspruch an Ganzheitlichkeit entziehen. Aber wenn es
konkret wird, ist es häufig eine Entscheidung zwischen dem einen und dem anderen.
Und in dieser Situation hilft einem dann die Flucht in die Wertformulierungen wenig
weiter.
Natürlich muss man sich gerade aus einer organisationssoziologischen Perspektive
für solche abstrakten Wertformulierungen interessieren, haben diese doch wichtige
Bemhigungsfunktionen in Schulen, Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhäusern,
sozialen Einrichtungen oder Parteien. Aber dies ist iedigiich der eine Beobachtungs-
fokus. Gerade in Organisationen traut sich die Organisationssoziologie auch Aussa-
gen zu, was einfiussreich und was weniger einfiussreich ist - und sie hält, das ist die
Hauptthese des Artikels, die Personalentwickiung für einen schwachen Hebel, um die
Strukturen von Organisationen zu verändern.
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2. Zum Hintergrund: Schulstrukturen - ein
Ordnungsschema
Der Soziologe Niklas Luhmann hat ein stringentes Konzept sowoh! für Formalstruktu-
ren von Organisationen als auch für Organisationskulturen entwickelt, Nach Luhmann
lassen sich in allen Organisationen - also nicht nur in Unternehmen, Verwaltungen
usw., sondern auch in Schulen, Universitäten und WeiterbESdungseinrichtungen drei
unterschiedliche Typen von formalen Organisationsstrukturen unterscheiden:
Die erste Art von Strukturen besteht darin, dass sich Organisationen Programme
geben, also darüber entscheiden, was getan wird. Die Betriebswirtschaftstehre würde
dies vermutlich als Ablauforganisation bezeichnen. Hierzu gehören in Schufen Wenn-
dann-Regeln wie die Stundenpläne, die Hausordnung und die Benotungsregeln, aber
auch Zweckprogramme wie die Zieivorgaben für die Gesamtentwicklung der Schule
(in der Regel Seh u l Programme genannt) und die neuerdings zunehmend praktizierten
Leistungsvorgaben für die Lehrer.
Die zweite Art von Strukturen besteht aus den Kommunikationswegen, das, was die
Betriebwirtschaftsiehre typlscherweise als Aufcauorganisation definiert. Über die
Kommunikationswege, zum Beispiel die Hierarchien, die Projektorganisationen oder
die Mitzeichnungsrechte, wird festgelegt, wer miteinander auf weiche Art kommunizie-
ren soll und wer nicht. Ein Entscheidungskomplex, in dem eine Schule ihre Kommu-
nikationswege definiert, ist beispielsweise die Frage, ob auch stellvertretende Schul-
ieiter, andere Leitungsmitgiieder oder mit temporären Aufgaben und Kompetenzen
beauftragte „interne" Führungskräfte gegenüber Kollegen weisungsbefugt sind. Auch
die Frage, in welchem Rahmen die Schulleitung bei Personalentscheidungen mitwir-
Ren darf, ist Thema desAufbaus von Kommunikationswegen.
Der Clou von Luhmanns Modell ist, dass er Personal gleichrangig ais die dritte Art
von Strukturen betrachtet, weil seiner Meinung nach die Besetzung von Stellen mit
bestimmten Personen beeinflusst, wie zukünftig Entscheidungen gefällt werden (erste
Erwähnung bei Luhmann 1975).3 In jeder Schule fällt auf, dass die Einsetzung einer
neuen Schulleiterin - in bestimmten Grenzen - die Art und Weise verändert, wie
Entscheidungen getroffen werden. Auch wenn eine Schulleiterin nicht frei ist in den
Entscheidungen, die sie trifft, so kann sie doch Regeln anders interpretieren oder in
EinzeSsituationen anders entscheiden. Insofern ist eine eingestellte Person in einer
Schuie Tei! einer Organisationsstruktur.
Das Luhmannsche Konzept der organisatorischen Formalstruktur in Kurzfomn.
Eine Organisation besteht aus folgenden drei Elementen:
1. Regein und Programme, durch die Aussagen darüber getroffen werden können,
ob eine Person richtig oder falsch handelt;
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2. Kommunikationswege, über die festgelegt wird, wie in der Organisation Ent-
Scheidungen getroffen und übermittelt werden;
3. Personal, über das die Entscheidungen ihre eigenen „Einfärbungen" erhalten
können,
Dieses Organisationskonzept wird auch als „3K-Mode!l" bezeichnet. Danach besteht
die Struktur einer Organisation aus den durch Programme festgelegten Kriterien für
richtiges und falsches Verhalten, aus den Kanälen, über die kommuniziert wird, und
aus Köpfen, die aufgrund ihrer Erziehung, Ausbildung und Sozialisation bestimmte
Formen von Entscheidungen fällen. Jede Entscheidung, die in einer Organisation
getroffen wird, wird durch diese drei Ks geprägt.
Ein Beispiel aus dem außerschulischen Bereich, um das „3K-Modell" deutlich zu
machen; Die relevanten Einkaufsentscheidungen, die in einem Unternehmen gefällt
werden, hängen natürlich davon ab, wie der Einkauf in der Hierarchie verankert ist
(die Kanäle) und welche Regeln beim Einkauf in der Organisation greifen (die Krite-
rien). Aber die Entscheidungen werden auch dadurch beeinflusst, welche Person
(Köpfe) beispielsweise den Posten des „Emkaufsleiters" bekleidet. Wir wissen, dass
Juristen häufig andere Entscheidungen fäfien als Betriebswirte oder Soziologen.4
Ein weiteres Beispiel aus der Schule: Die Frage der Versetzung eines Schülers, eine
typische, immer wieder anfallende Entscheidung, wird durch alle drei Ks beeinflusst.
Wichtig sind natürlich die durch das Kultusministerium vorgegebenen und durch die
Schule selbst geschaffenen Kriterien für die Versetzung. Dazu kommt die Frage, in
welchen Kanälen eine Versetzung behandelt wird: Entscheidet dies die jeweilige
Stufen- oder Klassen Konferenz, welche Entscheidungskompetenz hat der Stufenko-
ordinator oder Klassenleiter und wie wird der Schulleiter in die Entscheidung einge-
bunden? Ferner weiß jeder SchüSer, dass die Versetzung auch davon abhängt, wel-
ehe konkreten Lehrer letztlich über die Versetzung entscheiden.
3. Das Drehen an der „Schraube" Personal:
Einstellung, Entlassung, Versetzung und
Entwicklung von Personal
in Schulen gab es immer schon die Hoffnung, Veränderungen besonders auch über
eine Veränderung des Personals herzustellen, Aber wie können Schulen - oder a!l-
gemeiner gesprochen Organisationen ~ konkret an der „Schraube" Personal drehen?
Kurz: Sie können die Komponente Personal durch Einstellung, Entlassung, Verset-
zung und Personalentwicklung beeinflussen,5 Mit der Einstellung wird generell be-
einflusst, welcher Typ von Person zukünftig Entscheidungen fällen wird. Mit der Ent"
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lassung wird festgelegt, welche Entscheidungen einer Person man zukünftig in einer
Organisation nicht mehr haben möchte und welche Entscheidungen zukünftig nicht
mehr gefällt werden sollen, Mit der Versetzung werden beispielsweise Personen
innerhalb der Organisation nach „oben" gehoben, damit sie dort entscheiden können.
Oder sie werden auf Abstellgleise geschoben, wo ihre Entscheidungen nicht mehr so
viel Schaden anrichten können. Mit Personalentwicklung wird versucht, eine Person
so zu verändern, dass sie zukünftig andere Entscheidungen trifft,
In der Schule lässt sich beobachten, auf welche unterschiedliche Art versucht wird, an
der „Schraube" Personal zu drehen. Der SchuJSeiter versucht bei der EinsteHung
darauf Einfiuss zu nehmen, welche neue Kollegin zukünftig Kunst an der Schule
unterrichten soll, Die Entlassung ist wegen des Beamtenstatus eines Großteils des
Personals eine nur begrenzt verfügbare Weise, um auf Entscheidungen der Schule
Einfluss zu nehmen. Aber die zunehmende Zurückhaltung bei der Verbeamtung gibt
Aufschluss darüber, dass die Organisation Schule versucht, hier Entscheidungskom-
petenzen zu gewinnen. Die Versetzung spielt häufig in der Form von Beförderungen -
beispielsweise vom einfachen Lehrer zum Mittelstufenkoordinator - eine Rolle, nicht
selten wird sie jedoch auch dafür eingesetzt, um „problematische Lehrer" auf Posltio-
nen oder in andere Schulen zu verschieben, wo sie durch ihre Entscheidungen nicht
sovie! Unheil anrichten können, mindestens für die eigene Schuie nicht, Das bevor-
zugte Mittel in Schulen ist jedoch das Instrument der Persona!entwsck!ung, also durch
Fortbildung, Training und Coaching das Persona! im Sinne der Organisation zu ver-
ändern.
Wie kommt es, dass in Schulen im Rahmen von Personatmanagement so vie! Hoff-
nung auf das Instrument der Personalentwicklung gelegt wird?
Ein erster Grund ist, dass in der Schuie die anderen Möglichkeiten, mit denen man
an der „Schraube" Personal drehen kann, wenigstens für die einzelne Schule teilwei-
se immobilisiert sind. Die Mitwirkung an der Auswahl der Lehrer ist - bei allen Mit-
spracherechten - dadurch begrenzt, dass das Kultusministerium festlegen kann, wer
überhaupt als Lehrer tätig werden darf. Die Entlassung, in vielen Unternehmen ein
zentrales Mittel, um andere Formen von Entscheidungen zu ermöglichen, ist in den
Schulen durch den Beamtenstatus beschränkt und reduziert damit die Möglichkeit,
über die durch die Organisation gewoSite Fiuktuation Einfluss zu nehmen. Für Verset-
zungen gibt es in Schulen - auch für den SchuSieiter - gewisse Spielräume, selbst
wenn nicht immer die Ausgründung einer neuen SchuSe die MögSichkeiten eröffnen,
eine Person in eine ganz andere Schule zu versetzen (z. B. bei sich veränderndem
Fächerbedarf, Rückkehr beurlaubter Lehrkräfte, Uberbesetzung an Ste!ien). Perso-
nalentwicklung erscheint angesichts der teilweisen Immobilisierung anderer Möglich-
keiten demzufolge als ein attraktives Instrument,
SUSE 235 07 09
2.1 | Führung und Personalmanagement
Persona!entwick!ung
Der zweite Grund ist, dass die Interaktion zwischen Lehrern und Schülern für die
Organisation Schule weitgehend eine Blackbox ist. Zwar wird versucht, diese Interak-
tion über Zeitvorgaben, Lehrpfäne und schufinterne Cumcula oder auch über Konfe-
renzbeschlüsse oder freiwsliige Vereinbarungen, z. B, zu gegenseitiger Hospitation,
zu prägen, aber letztlich entzieht sich das, was dort genau stattfindet, weitgehend
dem EinfSuss der Schulleitung. Die Lehrproben, die neuerdings in einigen Bundeslän-
dem nicht nur im Referendariat, sondern auch nach der Festanstellung verlangt
werden, oder die Verpflichtung der Schulleiter, sich durch systematische Untemchts-
besuche Daten über die Lehrerleistungen und die Leistungsstände der Lerngruppen
zu verschaffen, sind bislang nicht die Regel und erlauben - wegen des Ausnahme-
Charakters - kaum Möglichkeiten des Eingriffs. Bei Beschwerden von Schülern oder
Eltern kann die Schulleitung zwar den Lehrer auf Probieme ansprechen, erlangt
dadurch aber keine Durchgriffsmöglichkeiten auf die Interaktion in der Klasse. Ange-
sichts dieser Blackbox erscheint Personalentwickiung der Lehrer als ein interessantes
Instrument, weil darüber die Hoffnung gepflegt wird, auf diese Interaktion doch ir-
gendwie zugreifen zu können.
Ein dritter und letzter Grund ist der in und durch Schulen gepflegte Mythos, dass
Menschen zu verändern sind. Diese Hoffnung, letztiich Basis eines jeden Erzie-
hungsversuchs, ist eine weitgeteiite Annahme in Schulen und hat bezüglich von
Kindern und Jugendlichen vielleicht auch eine gewisse Berechtigung. Der erzieheri-
sehe Impetus, bei dem davon ausgegangen wird, dass man das Klientel der Schüler
durch gute Bildung verändern kann, wird übertragen auf das eigene Personal. Wenn
man Kinder und Jugendliche verändern kann, weswegen sollte man dann nicht auch
Erwachsene, die in der Schule tätig sind, durch gute Fortbildung verändern können.
Aber wie sieht es mit der Wirksamkeit dieses Instruments der Personalentwicklung
aus?
4. Begrenzte Wirkungen von Personalentwicklungs"
maßnahmen
Bei der Einschätzung der Hebelwirkung von Personalentwicklungsmaßnahmen geht
die Perspektive zwischen den Managementempfehlungen für die Schule und den
Erkenntnissen der Organ isationsforschung fundamenta! auseinander. In derAlltags-
praxis wird in der RegeS so getan, als ob die Programme, die Technologien und die
Dienstwege die Hardware der Organisation darstellen, während alles, was „den Men-
sehen" betrifft, unter die Software fällt. Für diese welchen Aspekte, die so genannten
Softfaktoren, seien dann die Personalspezialisten aus der Psychologie, Pädagogik
oder humanorientierten Betriebswirtschaftslehre zuständig.
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Die Organisationssoziologie würde, wenn sie gezwungen wäre, die eher ungeeignete
Sprache aus der Informations- und Kommunikationstechnologie zu nutzen, das Ar-
gument umdrehen. Die Strukturen der Organisationen sind die Software. Sie sind bei
allen Verhärtungen durch einfache Entscheidungen „umzuprogrammieren". Die Per-
sonen sind dagegen Hardware, weil sie sich diesen einfachen Programmierprozes-
sen entziehen.
Diese Position ist eine alte organisationssozioiogische Einsicht. Luhmann hat sie
prägnant auf den Punkt gebracht: „OrganisationspSäne und AufgQbenbeschreibungen
/assen sich leicht, praktisch mit einem Federstnch ändern.'1 Dagegen seien Personen,
ein Agglomerat von individuellen Selbste Wartungen und Fremderwgrtungen, schwer,
wenn überhaupt umzustellen,6
Wie lässt sich diese auf den ersten Blick überraschende These begründen?
Die soziologische Kurzbegründung für die obige von Personalem ungern gehörte
These über die geringe Hebelwirkung von Personalentwicklung lautet: „Zirkuiäres
Zusammenspse! von Selbst- und Fremderwartung. Seibst wenn der einzelne bereit
wäre, sich zu ändern", so die Begründung Luhmanns, „sieht er sich durch die soz/'a-
!en Erwartungen festgelegt, mit denen er sich tagtäglich konfrontiert findet; und eben-
so treffen veränderte Anforderungen immer noch auf dieselbe Person, die für viele
soziale Kontakte ihre Identität wahren muss. Personales und soziales Gedächtnis
verfilzen so stark, dass eine planmäßige Änderung kaum jene Asymmetrie herausfin-
den kann, die sie brauchte, um ihren Hebel anzusetzen.117
Das Problem ist auch in Schulen wohl bekannt. Der Schulleiter kommt hoch motiviert
von einer Schulung zurück und will einiges anders machen. Dann stößt er aber auf
Vorgesetzte, KoSiegen und Lehrkräfte, die mit ihren alten Fremderwartungen an ihn
herantreten, und innerhalb von wenigen Tagen ist der Effekt der Schulung verpufft.
Der Schulleiter hat also das Problem, dass er sich selbst vieSiescht nach der Schulung
als ein anderer sieht, seine Umgebung aber (einschließlich seiner Lebenspartnerin)
von ihm letztiich Kontinuität in seinen Verhaltensweisen einfordert.
Doch das Problem betrifft nicht nur die Leitungsebene von Schulen, auch der „norma"
!e Lehrer" ist davon betroffen. Begeistert versucht man eine in der Fortbildung geiern-
te Methode im Unterricht und wird sehr schnell durch die eigenen Schüler wieder im
traditioneilen Sinne eingenordet. Dies hängt gar nicht mit der mangelnden Verände-
rungsbereitschaft der Schüler zusammen, sondern vielmehr damit, dass sich Schüler,
um sich orientieren zu können, schnell ein Bild von ihrem Lehrer machen und dann
nur noch begrenzt in der Lage sind, die ErwartungshaStungen umzustellen.
Die schnelle Lösung, die neuerdings verstärkt aus Praxis angeboten wird, ist eine
gleichzeitige Veränderung von Selbst- und Fremderwartung: Der Schulleiter soll sein
Selbstbild ändern und gleichzeitig sollen die Vorgesetzten, Kollegen und Lehrkräfte
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das Bild von ihm so verändern, dass zukünftig eine andere Verhaltensweise von ihm
unterstützt wird. Die Fortbildung, die ein Lehrer absolviert hat, so eine weitere Vorstel-
lung, soll so mit der Praxis in der Schuiklasse verknüpft werden, dass auch die Schü-
ler etwas anderes von ihrem Lehrer erwarten und ihn so in der Veränderung unter-
stützen.
Das Problem ~ und darauf wili Luhmann aufmerksam machen - ist, dass ein solches
Vorhaben eine u n realistische Steuerungsphantasie ist. Veränderungen der Selbst-
und Fremderwartungen so takten zu woiien, dass am Ende ein anderes Verhalten
herauskommt, bedeutet die Komplexität von sozialen ErwartungshaStungen völlig zu
unterschätzen.
Man merkt es schon in so vergleichsweise einfachen sozialen Gebilden wie Ehen,
dass es kaum möglich ist, aus den einmal eingespielten Erwartungshaftungen auszu-
brechen. Eine simple Aussage wie „Schatz, du mochtest doch bisher auch kein Zitro-
nensorbet" setzt den zur revolutionären Veränderung seiner Essgewohnheiten berei-
ten Ehemann so unter Druck, dass ihm der Geschmack an dem Zitronensorbet
schnell vergeht.
In Schulen hat man zwar als Lehrer die Möglichkeit, gewisse Variationen auszupro-
bteren. Immerhin wechselt man - in der Regel - nicht jährlich seinen Ehepartner,
aber doch häufig seine Klasse. Aber man ist - bei allem persönlichen Veränderungs-
willen - schon dadurch festgelegt, dass einem eine Reputation vorauseilt und dass
man auch die Erwartungshaltung der Koileginnen und Kollegen befriedigen muss.
Insgesamt kommt man aus einer organisationssoziologischen Perspektive zu dem
Ergebnis, dass Fortbildungen, Schuiungen und Coaching die Art und Weise, wie
Entscheidungen in Schulen gefällt werden (nichts anderes meint ja Organisations-
Struktur), nur mit größten Schwierigkeiten verändern können,
5. Versteckte Funktionen der Personalentwicklung in
Schulen
Was bedeutet dieses aus einer organisationssoziologischen Perspektive formulierte
Ergebnis? Heißt das, die Bedeutung von Personalentwicktung wird insgesamt als
gering eingeschätzt? Man darf die Rolle von Fort- und Weiterbildung bei der rein
fachlichen Ausbildung auf keinen Fall unterschätzen. Auch wenn Seminare häufig
keine Auswirkung auf die Person haben, so verfügt diese doch nach einer Fortbildung
nicht selten über neues Wissen bezüglich eines Untern chtsfaches oder neue didakti-
sehe Tools.
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Aber darüber hinaus spricht gerade aus einer soziologischen Perspektive vieles
dafür, dass Personalentwicklungsmaßnahmen wichtige Funktionen in Organisationen
erfüllen, nur haben diese Funktionen wenig mit der Veränderung von Organisations-
Strukturen zu tun. Bei Luhmann findet sich eine ganze Liste von Funktionen der Per-
sonatentwickiung:
• die Schaffung von „Eingewöhnungszeiten für NeuankÖmmlinge",
• die „Auskühlungszeiten für Versager oder für die Opfer von Steiienkürzungen",
• die Schaffung von „Ersatzbefriedigungen für Personen ohne Aussicht auf ein
Weiterkommen" oder
• die Schaffung von „Scheinhierarchien, die Befördern ngs mag lich keiten bieten,
ohne dass dem auf der Ebene der Kompetenzen ein Bedarf entspräche".5
Das Problem ist, dass diese wichtigen Funktionen nicht ohne weiteres in Schulen
oder Organisationen offen formuliert werden können. Man stelle sich nur die Perso-
na [entwickle rin vor, die ihren Job offensiv damit rechtfertigt, dass die Personalent-
wicklung benötig wird, um „Scheinhierarchien" zu etablieren. Oder man führe sich die
ministeriale Vorlage vor Augen, in der Mittel für die Fortbildung für Lehrer angekündigt
werden, um „Ersatzbefriedigungen für Personen ohne Aussicht auf Weiterkommen"
zu schaffen.
Diese wichtigen, aber versteckten Funktionen der Personalentwicklung werden in der
Soziologie als latente Funktionen bezeichnet, Latenz bedeutet dabei nicht, dass die
Beteiligten gegenüber dieser Funktion zwangsläufig bijnd sein müssen. Häufig weiß
man, dass Cosching dazu dient, die Wut überforderter Lehrer „auskühlen" zu lassen,
aber man kann dies eben nicht immer genauso formuiieren.3
6. Konsequenz für die Schule
Als Konsequenz dieser Überlegungen ergibt sich, die Suchschemata beim Einsatz von
Personalentwicklungsmaßnahmen zu verändern. Es geht darum, Personalentwicklung
eher in Hinblick auf die versteckten, nicht offen zu kommunizierenden Funktionen zu
sehen; die Schaffung von Eingewöhnungszeiten für NeuankÖmmlinge, die Ausküh-
lungszeiten für Versager oder für die Opfer von Stellenkürzungen oder die Schaffung
von Ersatzbefriedigungen für Personen ohne Aussicht auf ein Weiterkommen.
Wenn es darum geht, die Art und Weise, wie Schule funktioniert, zu ändern, gibt es
jedoch Mechanismen mit stärkerer Hebelwirkung: die Veränderung der Regelwerke in
der Schule, eine Veränderung der Kommunikationswege oder auch die Nutzung der
Instrumente Einstellung und Versetzung, Über die Personalentwicklung wird die Art
und Weise, wie in Organisationen Entscheidungen getroffen werden, kaum verändert.
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